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Abstrak: Penelitian ini bertujuan untuk mengevaluasi implementasi Sistem Penjaminan Mutu Internal 
Perguruan Tinggi (SPMI-PT) Politeknik Negeri Manado yang mengacu pada Sistem Manajemen Mutu 
(SMM) ISO 9001, mengidentifikasi profil budaya organisasi Politeknik Negeri Mando, dan mengana-
lisis hubungan antara implementasi SMM ISO 9001 dan budaya organisasi institusi. Penelitian meng-
gunakan pendekatan kuantitatif dengan instrumen kuesioner. Penelitian menemukan bahwa implemen-
tasi delapan prinsip mutu ISO 9001 belum mencapai tingkat efektivitas yang maksimal dan tipe buda-
ya clan mendominasi profil budaya organisasi institusi. Selain itu, juga ditemukan bahwa budaya clan 
berkorelasi signifikan dengan prinsip mutu kepemimpinan, keterlibatan orang-orang dalam aktivitas 
institusi, pendekatan proses dalam aktivitas institusi, pendekatan fakta untuk pengambilan keputusan, 
dan prinisp mutu bubungan yang saling menguntungkan; budaya market berkorelasi signifikan dengan 
prinsip mutu fokus pada pelanggan; budaya hierarchy berkorelasi signifikan dengan prinsip mutu pen-
dekatan sistem untuk manajemen institusi, dan perbaikan terus-menerus. Hasil penelitian menjadi 
dasar bagi institusi untuk dapat mengembangkan budaya organisasi yang kuat sebagai pendukung 
dalam menerapkan SPMI-PTsecara efektif dan meningkat berkelanjutan. 
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IDENTIFICATION OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE PROFILE SUPPORTING 
THE IMPLEMENTATION OF THE HIGHER EDUCATION QUALITY  
ASSURANCE SYSTEM 
 
Abstract: This research was aimed to evaluate the implementation of the Internal Quality Assurance 
System of the Higher Education (SPMI-PT) of Manado State Polytechnic based on the ISO 9001 Qua-
lity Management System (QMS), to identify the organizational culture profile of Manado State Poly-
technic, and to examine the relationship between the implementation of ISO 9001 and the culture pro-
file of the institution. Questionnaireswere used in order to achieve the research aims.The study found 
that the implementation of the eight ISO 9001 principles had not achieved the maximum level of 
effectiveness, and Clan culture dominated the profile of the organizational culture of Manado State Po-
lytechnic.The research also found that: Clan culture was significantly correlated with the quality prin-
ciples of Leadership, People Involvement, Process Approach, Factual Approach to Decision Making, 
and Mutually Beneficial Supplier Relationships;Market culture was significantly correlated with the 
quality principle of Customer Focus while Hierarchy culture wassignificantly correlated with the qua-
lity principles of Systems Approach to Management,and Continual Improvement. The findings are the 
basis for the institution to be able to develop a strong organizational culture as a driver in implemen-
ting the SPMI-PT effectively and sustainably. 
 
Keywords: quality assurance system, organizational culture, higher education 
 
 
PENDAHULUAN 
Renstra 2010-2014 Kemdiknas dan Visi 
2014, yaitu “Terselenggaranya layanan prima 
pendidikan nasional untuk membentuk insan In-
donesia cerdas komprehensif”, ditanggapi oleh 
Direktorat Jenderal Pendidikan Tinggi (DIKTI), 
antara lain dengan menetapkan Garis Besar Sis-
tem Penjaminan Mutu Perguruan Tinggi. Ke-
giatan penjaminan mutu perguruan tinggi dilak-
sanakan dalam sebuah sistem yang disebut 
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Sistem Penjaminan Mutu Internal Perguruan 
Tinggi (SPMI-PT) yang bertujuan untuk men-
jamin mutu pendidikan tinggi yang diselengga-
rakan oleh setiap PT, melalui penyelenggaraan 
Tridharma Perguruan Tinggi, dalam rangka me-
wujudkan visi serta memenuhi kebutuhan pe-
mangku kepentingan internal dan eksternal per-
guruan tinggi (Kementerian Pendidikan Nasio-
nal dan Kebudayaan, 2011). Dalam rangka meng-
hasilkan lulusan yang profesional yang siap un-
tuk mengaplikasikan keahliannya, sejak tahun 
2007 Politeknik Negeri Manado telah menerap-
kan SPMI-PT dengan mengadopsi Sistem Ma-
najemen Mutu (SMM) ISO 9001. Namun ke-
nyataannya, sampai saat ini belum tampak kon-
sistensi Politeknik Negeri Manado yang signifi-
kan dalam menerapkan SPMI-PT secara efektif 
dan meningkat berkelanjutan. 
Memiliki sertifikat SMM ISO 9001 tidak 
berarti PT telah mengimplementasi SPMI-PT 
yang efektif. Untuk dapat efektif penerapannya, 
diperlukan perubahan budaya organisasi PT 
yang bersangkutan. Perubahan dari budaya ker-
ja yang tidak efektif dan tidak efisien ke budaya 
kerja yang bermutu diperlukan untuk mende-
monstrasikan keberhasilan dalam menerapkan 
SPMI-PT. Lingkup pekerjaan pengkajian ten-
tang pengembangan budaya organisasi dalam 
rangka reformasi birokrasi internal di lingkung-
an Kemdiknas tahun 2010, juga merumuskan 
budaya kerja baru yang dapat diimplementasi-
kan secara nyata, serta mengidentifikasi dan 
memasukkan budaya kerja yang dibutuhkan 
untuk mendukung kelancaran setiap prosedur 
Kemdiknas (Kemdiknas, 2010). 
Penelitian-penelitian sebelumnya telah 
melaporkan kajian tentang hubungan antara 
budaya organisasi dan efektivitas implementasi 
sistem penjaminan mutu dalam organisasi khu-
susnya institusi pendidikan. Namun, penelitian 
yang komprehensif tentang topik tersebut be-
lum pernah dilakukan di Indonesia. Keberhasil-
an penerapan SPMI-PT ISO 9001 memerlukan 
perubahan budaya organisasi PT, bahkan meng-
adopsi budaya organisasi yang baru yang berfo-
kus pada pemenuhan kepuasan para pemangku 
kepentingan internal dan eksternal PT dan pe-
ningkatan mutu seluruh proses layanan pen-
didikan tinggi di semua tingkatan organisasi.  
Berdasarkan pada uraian di atas dan kon-
disi terkini penerapan SPMI-PT ISO 9001 di 
Politeknik Negeri Manado, tulisan ilmiah ini 
melaporkan hasil penelitian yang bertujuan un-
tuk (1) mengevaluasi implementasi SPMI-PT 
ISO 9001 di Politeknik Negeri Manado; (2) 
mengidentifikasi profil budaya organisasi; dan 
(3) menganalisis hubungan antara profil budaya 
organisasi dan implementasi SPMI-PT ISO 
9001. Dengan dicapainya tujuan penelitian ter-
sebut, diharapkan dapat untuk membangun bu-
daya organisasi yang kuat sebagai pendukung 
dalam menerapkan SPMI-PT secara efektif dan 
meningkat berkelanjutan.Temuan penelitian ini 
diharapkan akan bermanfaat pada pengembang-
an kajian fundamental dan orisinil pada bidang 
ilmu pengukuran dan evaluasi pendidikan se-
cara umum, dan secara khusus dibidang budaya 
organisasi dan SPMI-PT. Temuan penelitian ini 
akan pula menjadi modal dasar dan starting 
point bagi penelitian berikutnya yang berfokus 
pada penelitian lanjutan tentang profil budaya 
yang kuat yang mendorong keberhasilan dan 
efektivitas penerapan SPMI-PT di Indonesia. 
Sistem Manajemen Mutu (SMM) ISO 
9001 saat ini menjadi sebuah model SMM yang 
paling banyak direkomendasikan oleh pelopor-
pelopor mutu sebagai sebuah model panduan 
untuk mengimplementasi manajemen dan kon-
trol proses yang efektif di berbagai industri dan 
sektor jasa (McCornac, 2006; Tricker, 2008; Fo-
topoulos, dkk., 2010; Wahid dkk., 2011). Gam-
boa dan Mela˜o (2012), Thonhauser (2005), dan 
Lawrence dan McCollough (2001) menyatakan 
bahwa implementasi SMM ISO 9001 di sektor 
pendidikan memberikan banyak faktor sukses 
untuk menjamin mutu pendidikan tinggi di ne-
garanya masing-masing. SMM ISO 9001 ini pu-
lalah yang menjadi rekomendasi Kementerian 
Pendidikan dan Kebudayaan sebagai salah satu 
model sistem penjaminan mutu internal (SPMI) 
institusi pendidikan di Indonesia.  
Untuk membangun konsep budaya orga-
nisasi yang mempengaruhi praktik manajemen 
mutu atau sebaliknya (Noronha, 2002), semua 
lini dalam organisasi harus dalam keadaan 
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harmoni agar supaya praktik mutu dapat terlak-
sana (Koh & Low, 2008). Hal ini berarti, jika 
manajemen menerapkan pendekatan yang ber-
fokus pada internalisasi nilai-nilai mutu (yang 
merupakan bagian dari budaya organisasi) pada 
semua anggota organisasi (Bright & Cooper, 
1993), maka budaya organisasilah yang men-
ciptakan iklim organisasi yang mendukung pe-
ningkatan mutu dan atau menumbuhkan iklim 
mutu; dan pada gilirannya, mengarahkan proses 
manajemen mutu dan implementasinya dalam 
mencapai hasil yang bermutu (Noronha, 2002). 
Bagi sebuah institusi pendidikan tinggi 
yang telah mendiagnosis budaya organisasinya 
dan kemudian memulai perubahan untuk me-
ngembangkan budaya organisasi yang kuat, bu-
kanlah tugas yang mudah. Sandholm (1999) me-
nyatakan bahwa mungkin sulit bagi organisasi 
untuk mengubah kebiasaan dan perilaku yang 
biasanya menjadi sebuah budaya mutu yang 
baru; hal ini membutuhkan usaha dan penye-
suaian yang ekstrim. Implementasi sebuah sis-
tem mutu yang efektif dan sukses dalam orga-
nisasi termasuk sektor jasa pendidikan, memer-
lukan perubahan budaya dalam organisasi pen-
didikan itu sendiri. Cameron dan Quinn (2006) 
menyarankan ‘perubahan budaya’ sebagai ben-
tuk keprihatinan dengan membuat perubahan 
nyata dalam perilaku orang di seluruh tingkatan 
organisasi. Trice dan Beyer (1993) menjelaskan 
'perubahan budaya' dengan merujuk pada peren-
canaan yang lebih menyeluruh dan substansial 
terhadap hal-hal yang harus diubah, yang lebih 
dari sekedar perubahan budaya yang spontan 
untuk mempertahankan budaya yang sedang te-
rjadi. Perubahan budaya dalam organisasi yang 
membentuk dan menghasilkan budaya organi-
sasi yang kuat diharapkan dapat mendukung 
suksesnya implementasi sistem mutu dalam or-
ganisasi yang bersangkutan. 
Terdapat sejumlah model budaya organi-
sasi yang terkenal yang digunakan untuk meng-
identifikasi dan mengukur budaya organisasi. 
Salah satu model, yaitu Competing Values 
Framework (CVF), yang dikembangkan oleh 
peneliti Amerika Kim S. Cameron dan Robert 
E. Quinn pada tahun 1999, berdasarkan pada 
hasil riset Quinn dan Rohrbaugh (1983) tentang 
indikator-indikator yang merepresentasikan 
pengukuran kinerja organisasi yang efektif. 
CVF sangat berguna sebagai pedoman untuk 
mengembangkan budaya organisasi yang efektif 
dan memfasilitasi perubahan budaya dalam or-
ganisasi, sehingga dapat membantu organisasi 
untuk memahami dirinya sendiri dan dapat 
membangun lingkungan organisasi yang efektif. 
Model budaya organisasi CVF dipilih se-
bagai model yang paling tepat untuk diterapkan 
dalam konteks penelitian ini karena kemam-
puannya dalam mengidentifikasi profil atau tipe 
budaya organisasi pada organisasi yang belum 
mengenal secara komprehensif profil budaya-
nya, termasuk mengukur kekuatan profil bu-
daya dan mengidentikasi karakter-karakter yang 
membentuk profil budaya organisasi. 
Model CVF terdiri dari empat jenis bu-
daya organisasi, yaitu Clan, Adhocracy, Hierar-
chy, dan Market, yang diteorikan untuk menyu-
sun profil budaya dalam berbagai macam kon-
teks organisasi (Choi dkk, 2010). Para penulis 
ini lebih jauh menjelaskan bahwa suatu organi-
sasi dapat memiliki salah satu faktor yang do-
minan, yaitu faktor fokus internal (internal 
focus) atau fokus eksternal (external focus), dan 
dapat berharap untuk mencapai faktor fleksibi-
litas dan keleluasaan (flexibility and discretion) 
atau stabilitas dan kontrol (stability and con-
trol). Kombinasi faktor-faktor ini menciptakan 
empat jenis budaya yang potensial, dimana 
masing-masing faktor mewakili satu set nilai-
nilai budaya yang berbeda. Empat jenis budaya 
tersebut (Gambar 1) secara singkat dijelaskan 
oleh Cameron dan Quinn (2006) seperti tampak 
pada Gambar 1. 
 
Gambar 1. The Competing Values Frame-
work – CVF (Cameron & Quinn, 2006) 
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Berdasarkan pada model CVF (termasuk 
faktor-faktor yang terkait), diturunkanlah enam 
dimensi budaya yang berkaitan dengan setiap 
jenis budaya–dikenal sebagai Organizational 
Culture Assessment Instrument (OCAI)–yang 
menjadi alat ukur untuk mengidentifikasi jenis 
budaya organisasi beserta dengan sifat dan tipo-
logi disetiap dimensi. Keenam dimensi tersebut 
aadalah (1) dominant characteristics; (2) orga-
nizational leadership; (3) management of em-
ployees; (4) organizational glue; (5) strategic 
emphases; dan (6) criteria of success. Enam di-
mensi budaya OCAI mewakili iklim budaya da-
lam suatu organisasi yang merupakan represen-
tasi kumulatif budaya organisasi (Rameezdeen 
& Gunarathna, 2003). 
 
METODE  
Metode penelitian kuantitatif dipilih un-
tuk mendukung tujuan-tujuan penelitian ini me-
lalui pengumpulan data dengan menggunakan 
kuesioner. Desain kuesioner terdiri dari dua ba-
gian. Bagian pertama kuesioner didesain untuk 
mengidentifikasi tipe budaya organisasi Politek-
nik Negeri Manado dengan menggunakan Or-
ganizational Culture Assessment Instrument 
(OCAI). Bagian kedua kuesioner didesain untuk 
mengevaluasi tingkat implementasi SPMI-PT 
ISO 9001 di Politeknik Negeri Manado dengan 
mengacu pada delapan prinsip mutu ISO 9001.  
Seluruh pernyataan dalam kuesioner di-
klasifikasikan sebagai pernyataan ‘tertutup’ un-
tuk mendukung variabel-variabel penelitian yang 
telah ditetapkan untuk diteliti. Sugiyono (2014: 
149) mengemukakan bahwa dari setiap pernya-
taan yang bersesuaian dengan variabel yang di-
teliti, selanjutnya ditentukan indikator yang 
akan diukur yang diturunkan dari teori yang 
mendukungnya. Untuk mengevaluasi tingkat im-
plementasi SPMI-PT ISO 9001, digunakan for-
mat skala berdasarkan pada ‘an unbalanced ite-
mized rating scale’. Format skala terdiri atas 1 
sampai dengan 5 yang menggambarkan indi-
kator tingkat efektivitas implementasi sistem 
mutu tersebut.  
Bagian kuesioner yang mengukur budaya 
organisasi, format skala didesain berdasarkan 
pada ‘an unbalanced itemized rating scale’, 
juga terdiri atas skala 1 sampai dengan 5. Peng-
ukuran variabel budaya yang berdasarkan an 
unbalanced itemized rating scale menyediakan 
fleksibilitas untuk menentukan jumlah poin ska-
la sebagaimana yang dibutuhkan (Sekaran & 
Bougie, 2009). Pengujian validitas konstruk in-
strumen penelitian (kuesioner) dilakukan mela-
lui studi awal, yaitu konsultansi dengan Wakil 
Manajemen Mutu (WMM) dan Auditor Mutu 
Internal sebagai orang yang berkompeten dalam 
evaluasi implementasi SPMI-PT ISO 9001. Se-
telah pengujian konstruk kuesioner, dilanjutkan 
dengan uji coba kuesioner pada 28 responden 
(dosen dan dan pegawai). Hasil uji coba kuesio-
ner menjadi dasar dilakukannya revisi minor kue-
sioner untuk lebih memastikan validitas kon-
struk kuesioner sebelum digunakan untuk pe-
ngumpulan data. 
Pada kegiatan pengumpulan data, 400 kue-
sioner telah didistribusikan ke dosen dan pe-
gawai administrasi Politeknik Negeri Manado. 
Kuesioner yang dikembalikan berjumlah 330 
kuesioner; 14 kuesioner tidak lengkap datanya, 
sehingga total kuesioner yang dapat dianalisis 
berjumlah 316 kuesioner, merepresentasikan  
61,6% responden (total jumlah dosen dan pe-
gawai 513 orang) yang berpartisipasi. Respon-
den terdiri dari 199 orang dosen dan 117 orang 
pegawai administrasi. Sejumlah 13 responden 
yang telah bekerja dalam kurun waktu 1 sampai 
dengan 5 tahun, 71 orang telah bekerja selama 
lebih dari 5 tahun dan sampai dengan 10 tahun, 
70 orang telah bekerja selama lebih dari 10 ta-
hun dan sampai dengan 15 tahun, 89 orang te-
lah bekerja selama lebih dari 15 tahun dan sam-
pai dengan 20 tahun, dan 73 orang telah bekerja 
lebih dari 20 tahun. 
Pengujian reliabilitas kuesioner dilaku-
kan dengan teknik analisis Cronbach’s alpha 
untuk mengevaluasi internal konsistensi butir-
butir pernyataan kuesioner. Hasil analisis Cron-
bach’s alpha = 0,967 untuk jumlah butir = 32 
dan jumlah responden = 316. Nilai Cronbach’s 
alpha mendekati 1 mengartikan internal konsis-
tensi butir-butir pernyataan yang tinggi, sehing-
ga kuesioner dapat diterima sebagai instrumen 
yang reliable pada penelitian ini.Cronbach’s 
alpha  yang melebihi 0,80 dianggap baik, di 
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antara 0,70 dan 0,80 dapat diterima sedangkan 
dibawah 0,70 dianggap kurang baik (Sekaran & 
Bougie 2009). 
Analisis data menggunakan teknik statis-
tik deskriptif yang dilakukan dengan mengam-
bil nilai rata-rata dari setiap pernyataan prinsip 
mutu, dimana setiap prinsip mutu memiliki lima 
tingkatan implementasi. Tingkat implementasi 
5 untuk mean= 4,51–5,00; tingkat 4 untuk mean 
= 3,51 – 4,00; tingkat 3 untuk mean= 2,51–
3,50; tingkat 2 untuk mean= 1,51– 2,50; tingkat 
1 untuk mean< 1,50. Pernyataan-pernyataan 
yang berkaitan dengan profil budaya organisasi 
institusi, dianalisis dengan menggunakan kertas 
kerja Organizational Culture Assessment Instru-
ment-OCAI dan diagram Competing Value 
Framework-CVF. Analisis data untuk mengeta-
hui hubungan antara variabel OCAI-CVF (seba-
gai variabel x – variabel bebas) dan variabel 
tingkat implementasi delapan prinsip mutu ISO 
9001 (sebagai variabel y – variabel terikat) 
menggunakan teknik korelasi Pearson. Analisis 
Pearson’sr merupakan suatu analisis untuk 
mengetahui kekuatan dan arah hubungan yang 
linier di antara dua atau lebih variabel yang 
kontinu (Allen & Bennett, 2010: 165).  
 
HASIL DAN PEMBAHASAN 
Analisis bagian pertama kuesioner meng-
gunakan kertas kerja Organizational Culture 
Assessment Instrument (OCAI) dengan meng-
hitung nilai rata-rata di setiap dimensi budaya 
organisasi, yang pada akhirnya membentuk pro-
fil budaya organisasi Politeknik Negeri Mana-
do. Analisis profil budaya yang berdasarkan 
pada nilai rata-rata penilaian terhadap pernyata-
an dimensi budaya organisasi oleh 316 respon-
den, selanjutnya diinterpretasi dan dibahas de-
ngan menggunakan pustaka utama Cameron 
dan Quinn (2006, 2011). 
Seperti terlihat dalam Tabel 1, nilai rata-
rata OCAI di setiap dimensi budaya membentuk 
profil budaya Politeknik Negeri Manado, terdiri 
dari empat jenis budaya organisasi: Clan, Adho-
crcay, Market, dan Hierarchy. Dapat dilihat 
pula dalam Tabel 1, pada hampir seluruh di-
mensi budaya organisasi, budaya Clan lebih 
tinggi nilai rata-ratanya dibandingkan dengan 
ketiga jenis budaya lainnya, kecuali pada di-
mensi Dominant Characteristics didominasi 
oleh budayaHierarchy. Ploting total nilai rata-
rata keempat jenis budaya pada diagram Com-
peting Values Framework (CVF) menunjukkan 
keseluruhan profil budaya organisasi Politeknik 
Negeri Manado. Total nilai rata-rata yang tidak 
jauh berbeda antara satu nilai dengan nilai lain-
nya mengartikan keempat jenis budaya cende-
rung sama kuat, namun budaya Clan(mean = 
3,72) sedikit lebih kuat dari budaya Adhocracy 
(mean = 3,36), Market(mean = 3,49) dan Hie-
rarchy (mean= 3,51). Hal ini menunjukkan pula 
institusi sedang fokus pada aspek internal dan 
integrasi proses-prosesnya. 
Penonjolan budaya hierarchy sebagai 
budaya yang dominan mengartikan institusi se-
bagai tempat yang sangat terkontrol dan ter-
struktur. Pegawai administrasi dan dosen me-
laksanakan tugas kerjanya berdasarkan pada 
prosedur formal. Kondisi ini sejalan dengan se-
dang dikembangkannya dan diterapkannya stan-
dar operasional prosedur (SOP) pada interaksi 
manajemen, proses pendidikan dan komunikasi 
dalam institusi. 
Penonjolan budaya clan pada dimensi ke-
pemimpinan (Organizational Leadership) meng-
artikan tipe pemimpin dalam instiusi yang pada 
umumnya dianggap berciri khas mentoring, 
memfasilitasi, dan mengasuh. Demikian pula 
untuk dimensi pengelolaan karyawan (Mana-
gement of Employee), responden menanggapi 
sebagaigaya manajemen clan yang ditandai de-
ngan tipologi kerja sama tim, konsensus, dan 
partisipasi. Budaya clan yang ditanggapi oleh 
sebagian besar responden mendominasi tipe ke-
pemimpinan dan gaya pengelolaan karyawan, 
mendominasi pula dimensi budaya yang mem-
persatukan seluruh elemen dalam institusi (Or-
ganizationalGlue). Perekat yang dianggap dapat 
mempersatukan institusi adalah loyalitas dan 
rasa saling percaya serta komitmen yang tinggi. 
Sifat dan tipologi budaya clan tetap di-
tanggapi oleh sebagian besar responden sebagai 
jenis budaya yang mendominasi cara-cara insti-
tusi membangun strateginya (Strategic Empha-
ses yaitu menekankan pada pembangunan ma-
nusia,  kepercayaan  yang  tinggi,  keterbukaan, 
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Tabel 1.Nilai Keseluruhan OCAI Politeknik Negeri Manado (N=316) 
No. 6 Dimensi Budaya Organisasi 
Nilai Rata-rata (Mean Value) 
Clan Adhocracy Market Hierarchy 
1. Dominant Characteristics 3,63 3,17 3,52 3,70 
2. Organizational Leadership  3,68 3,30 3,41 3,49 
3. Management of Employee  3,60 3,34 3,41 3,52 
4. Organizational Glue  3,86 3,65 3,68 3,63 
5. Strategic Emphases  3,72 3,46 3,51 3,44 
6. Criteria of Success  3,81 3,26 3,40 3,27 
 Total Nilai Rata-rata  Profil Budaya Organisasi 3,72 3,36 3,49 3,51 
 
Tabel 2. Profil Budaya Organisasi Politeknik Negeri Manado  
 
Dimensi  
Budaya 
Sifat dan Tipologi / Nilai-nilai  
Jenis Budaya 
Jenis Budaya 
yang Dominan 
Karakter yang Dominan  
Dominant Characteristics 
Controlled and structured - institusi sebagai tempat yang sangat 
terkontrol dan terstruktur 
Hierarchy 
Kepemimpinan 
Organizational 
Leadership 
Mentoring, facilitating, or nurturing - tipe pemimpin dalam 
institusi pada umumnya dianggap berciri khas mentoring, 
memfasilitasi, dan mengasuh 
Clan 
Pengelolaan Karyawan 
Management of 
Employees 
Teamwork, consensus, and participation - gaya manajemen 
dalam institusi ditandai dengan kerja sama tim, konsensus, dan 
partisipasi 
Clan 
Perekat Organisasi 
Organizational Glue 
Loyalty and mutual trust - perekat yang dianggap dapat 
mempersatukan institusi berciri khas loyalitas dan rasa saling 
percaya 
Clan 
Penekanan Strategi  
Strategic Emphases 
Human development, high trust, openness – institusi 
membangun strateginya berdasarkan pada pembangunan 
manusia, kepercayaan yang tinggi, keterbukaan, dan partisipasi 
Clan 
Kriteria untuk Sukses  
Criteria of Success 
Development of human resources, teamwork, and concern for 
people - kesuksesan institusi adalah atas dasar pengembangan 
sumber daya manusia, kerja sama tim, komitmen karyawan, dan 
saling peduli 
Clan 
Pustaka: Cameron dan Quinn (2006, 2011) 
 
dan partisipasi. Karakter kuat budaya clan yang 
menganalogikan organisasi sebagai sebuah ke-
luarga, ditanggapi pula oleh para responden se-
bagai jenis budaya yang mendominasi dimensi 
kriteria kesuksesan (Criteria of Success), di 
mana responden menilai kesuksesan institusi 
adalah atas dasar pengembangan sumber daya 
manusia, kerja sama tim, komitmen karyawan, 
dan saling peduli.Komitmen sebagai salah satu 
nilai budaya institusi pendidikan. Hal ini me-
lengkapi pula temuan Suriansyah (2014:358) 
yang menyatakan bahwa budaya sekolah memi-
liki hubungan dengan komitmen dan komitmen 
merupakan perantara hubungan budaya sekolah 
dengan kinerja guru dan hubungan komunikasi 
dengan kinerja guru. Nilai komitmen sebagai 
salah satu kriteria kesuksesan institusi pendi-
dikan tinggi mencakup pula pengaruh komitmen 
terhadap motivasi berprestasi mahasiswa, seba-
gaimana pernyataan hasil penelitian Dirwan 
(2014:379). 
Tabel 2 merangkum profil budaya orga-
nisasi Politeknik Negeri Manado berdasarkan 
data responden, dengan mengadopsi model bu-
daya organisasi CVF – OCAI. 
Dominasi budaya clan dan hierarchy di 
Politeknik Negeri Manado kenyataannya seja-
lan dengantemuan sebuah studi budaya orga-
nisasi di perguruan tinggi, dimana budaya Hie-
rarchy umumnyaeksis di kelompok staf admi-
198 
 
Identifikasi Profil Budaya Organisasi yang Mendukung Implementasi Sistem Penjaminan Mutu Perguruan Tinggi 
nistrasi sedangkan gabungan budaya clan – hie-
rarchy eksis dikelompok staf pengajar (Tri-
vellas & Dargenidou, 2009). Sifat dan tipologi 
budaya hierarchyyang muncul sebagai salah 
satu jenis budaya yang menyatakan bahwa pe-
rekat yang mempersatukan organisasi adalah 
peraturan dan kebijakan formal, juga bersesuai-
an dengan kondisi terkini dalam institusi di 
mana sedang diterapkannya standar operasional 
prosedur pada sebagian besar proses layanan 
pendidikan dan operasi penunjang layanan pen-
didikan. 
Identifikasi profil budaya organisasi serta 
memahami sifat dan tipologi profil budaya or-
ganisasi adalah langkah-langkah strategis untuk 
diterapkan oleh organisasi yang memiliki sis-
tem manajemen mutu. Dalam penelitian ini, 
profil budaya organisasi clan–hierarchy (beser-
ta dengan nilai-nilai budayanya) memberikan 
gambaran yang jelas bagi pimpinan dan staf 
untuk melakukan perubahan dan menetapkan 
langkah-langkah strategis dan prioritas untuk 
membangun budaya organisasi yang kuat. 
Analisis bagian kedua kuesioner meng-
ukur tingkat implementasi SPMI-PT ISO 9001 
di Politeknik Negeri Manado. Dasar pengukur-
an adalah pada penerapan delapan prinsip mutu 
ISO 9001. Analisis dilakukan dengan mengam-
bil nilai rata-rata dari setiap pernyataan prinsip 
mutu, di mana setiap prinsip mutu memiliki 
lima tingkatan implementasi. 
Data pada Tabel 3 menampilkan penerap-
an prinsip-prinsipp (ada delapan prinsip) de-
ngan level implementasinya. Misalnya, (P5) 
‘pendekatan sistem untuk manajemen institusi’ 
(berada pada tingkat 3) berarti proses bisnis in-
stitusi sedang dikembangkan sebagai bagian dari 
Sistem Manajemen Mutu (SMM). Implementasi 
prinsip (P1) ‘fokus pada pelanggan’ (berada 
pada tingkat 4) menunjukkan bahwa institusi 
sedang memahami kebutuhan pelanggan dan 
berusaha memenuhinya. Prinsip (P2) ‘kepe-
mimpinan’ (tingkat 4) berarti para pimpinan 
berkomitmen dengan melibatkan diri secara 
pribadi. 
 
Tabel 3. Tingkat Implementasi SMM ISO 9001 di Politeknik Negeri Manado (N=316) 
Prinsip Manajemen Mutu Mean Std. Deviation 95% CI 
Tingkat 
Implementasi 
Fokus pada pelanggan (P1) 3,69 0,89 3,56-3,79 4 
Kepemimpinan (P2) 3,77 1,24 3,62-3,89 4 
Keterlibatan orang-orang dalam aktivitas institusi (P3) 3,55 1,30 3,41-3,70 4 
Pendekatan proses dalam aktivitas institusi (P4) 3,72 1,01 3,60-3,83 4 
Pendekatan sistem untuk manajemen institusi (P5) 3,47 1,16 3,33-3,59 3 
Perbaikan terus-menerus (P6) 3,70 1,03 3,57-3,81 4 
Pendekatan fakta untuk pengambilan keputusan (P7) 3,75 1,07 3,62-3,86 4 
Hubungan yang saling menguntungkan (P8) 3,80 1,09 3,68-3,92 4 
Catatan: Tingkat implementasi: 5 untuk mean = 4,51 – 5,00; 4 untuk mean = 3,51 – 4,00; 3 untuk mean = 2,51 – 
3,50; 2 untuk mean = 1,51 – 2,50; 1 untuk mean< 1,50. 
 
Tabel 4. Uji Korelasi Budaya Organisasi dan Implementasi SMM ISO 9001 
Prinsip Manajemen Mutu Budaya Organisasi 
 
Clan 
Type 
Adhocracy 
Type 
Market 
Type 
Hierarchy 
Type 
Fokus pada Pelanggan 0,452** 0,440** 0,474** 0,423** 
Kepemimpinan 0,475** 0,462** 0,472** 0,456** 
Keterlibatan Orang-orang dalam Aktivitas Institusi 0,462** 0,385** 0,439** 0,418** 
Pendekatan Proses dalam Aktivitas Institusi 0,473** 0,448** 0,426** 0,468** 
Pendekatan Sistem untuk Manajemen Institusi 0,472** 0,446** 0,487** 0,509** 
Perbaikan Terus-menerus 0,457** 0,462** 0,434** 0,464** 
Pendekatan Fakta untuk Pengambilan Keputusan 0,468** 0,388** 0,375** 0,421** 
Hubungan yang Saling Menguntungkan 0,473** 0,470** 0,465** 0,438** 
Note: ** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 
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Analisis lewat uji korelasi Pearson ber-
tujuan untuk menguji korelasi antara tingkat im-
plementasi delapan prinsip mutu ISO 9001 dan 
profil budaya organisasi. Uji korelasi dilakukan 
untuk menganalisisjenis budaya tertentu yang 
memengaruhi tingkat implementasi prinsip mutu 
ISO 9001 secara signifikan sebagaimana ditun-
jukkan pada Tabel 4. Hasil analisis korelasi an-
tara budaya clan dengan beberapa prinsip mutu 
ISO 9001 tersebut mengindikasikan adanya hu-
bungan yang signifikan. 
Korelasi yang kuat dan signifikan terse-
but dalam penerapan kerangka Competing Va-
lues Farmework (CVF) pada aspek Total Quali-
ty Management (TQM) menyoroti hal-hal yang 
berkaitan dengan: pemberdayaan orang-orang 
dalam institusi, team building, keterlibatan kar-
yawan, pengembangan sumber daya manusia, 
dan komunikasi yang terbuka. Bagi institusi 
yang sedang menerapkan SPMI-PT ISO 9001, 
dominasi budaya Clan memperkuat keterlibatan 
sumber daya manuasianya dengan menekankan 
komitmen dan moral tinggi terhadap mutu la-
yanan pendidikan. Partisipasi semua orang da-
lam menerapkan SPMI-PT dilakukan dalam ko-
munikasi yang mudah dan terbuka agar semua 
orang dapat saling memahami sistem mutu ter-
sebut. Selain itu, budaya Clan yang flexibility-
oriented mendukung pula desentralisasi dan di-
ferensiasi yang dapat mempermudah implemen-
tasi sistem mutu sebagaimana hal ini menjadi 
keinginan bersama orang-orang dalam organi-
sasi (Cheng, 2005). Hal ini dapat membantu 
meminimalisir anggapan bahwa ISO 9001 ada-
lah SMM yang kaku dan sulit diterapkan. 
Tabel 4 menunjukkan juga hubungan yang 
positif dan signifikan terjadi antara tipe budaya 
Market dengan prinsip mutu ‘fokus pada pe-
langgan’. Hal ini mengisyaratkan bahwa tepat 
bagi institusi untuk meningkatkan layanan pen-
didikan dan pendukung operasi pendidikan guna 
memenuhi persyaratan pelanggannya dengan 
menekankan pada sifat dan tipologi budaya Mar-
ket. Penerapan budaya Market dalam kerangka 
Competing Values Farmework (CVF) pada as-
pek Total Quality Management (TQM) menyo-
roti hal-hal yang berkaitan dengan: mengukur 
dan mengevaluasi keinginan/persyaratan pelang-
gan, meningkatkan produktivitas, menciptakan 
kemitraan eksternal, meningkatkan daya saing, 
dan melibatkan pelanggan dan pemasok (Came-
ron dan Quinn, 2011) dalam menetapkan per-
syaratan layanan dan produk institusi.  
Budaya hierarchy yang mendominasi di-
mensi karakter budaya yang dominan dalam in-
stitusi tidaklah mengherankan jika dipahami pe-
ngaruh budaya Asia yang nampak pada para 
manajemen yang membuat keputusan strategis 
bagi institusi, sementara dosen dan pegawai 
yang mengikuti keputusan disertai dengan loya-
litas dan ketaatan. Pada uji korelasi jenis bu-
daya ini dengan implementasi ISO 9001 di in-
stitusi, budaya hierarchy menopang implemen-
tasi sistem mutu ini dalam kondisi yang stabil 
dan terkontrol. Pengelolaan SPMI-PT Politeknik 
Negeri Manado yang berbasis SMM ISO 9001 
jelas terdefinisi dalam pedoman dan prosedur 
mutu yang mengarahkan dosen dan pegawai be-
kerja menuju budaya mutu dan pada akhirnya 
mengadopsi Total Quality Management (TQM).  
Penelitian ini menunjukkan bahwa domi-
nasi budaya clan dan hierarchy dalam menun-
jang implementasi SPMI-PT ISO 9001. Hal ini 
memverifikasi temuan Choi dkk (2010) bahwa 
tidak ada satu jenis budaya yang tepat dan tung-
gal yang harus dimiliki oleh organisasi agar le-
bih efektif atau berhasil karena ada banyak sub-
unit dalam suatu organisasi yang memiliki bu-
daya yang berbeda pada tingkat organisasi yang 
berbeda pula (Cameron dan Quinn, 2006).  
Dominasi budaya clan dan hierarchy da-
lam institusi mengarahkan institusi pada saat ini 
untuk fokus secara internal dalam membangun 
dan mengembangkan nilai-nilai, sifat dan tipo-
logi kedua jenis budaya ini guna meningkatkan 
efektivitas implementasi SPMI-PT ISO 9001. 
Aspek lainnya adalah bahwa elemen-elemen 
budaya clan dapat memandu institusi dalam 
membangun komunikasi baik internal maupun 
eksternal dengan para pelanggan/pemangku ke-
pentingan lainnya dan komunitas terkait guna 
kelangsungan hubungan jangka panjang. Oleh 
karena itu, diyakini bahwa SPMI-PT akan suk-
ses diterapkan dalam lingkungan institusi yang 
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berwawasan customer oriented dan human re-
sources development serta empowerment.  
Korelasi profil budaya organisasi dengan 
kondisi terkini implementasi SPMI-PT ISO 
9001 di institusi menghasilkan temuan berupa 
strategi prioritas untuk memimpin dan menge-
lola orang-orang dalam organisasi sehingga da-
pat secara efektif dalam menerapkan SPMI-PT 
serta menjalin kerja sama eksternal. Hal ini ber-
arti bahwa budaya organisasi memiliki hubung-
an yang kuat dengan implementasi SPMI-PT 
ISO 9001 serta dapat mendukung efektivitas 
implementasi SPMI-PT di Politeknik Negeri Ma-
nado.  
 
PENUTUP 
Simpulan 
Studi empiris yang bertujuan mengeva-
luasi implementasi Sistem Penjaminan Mutu In-
ternal Perguruan Tinggi (SPMI-PT) Politeknik 
Negeri Manado yang mengacu pada Sistem Ma-
najemen Mutu (SMM) ISO 9001 menghasilkan 
temuan bahwa: (1) institusi telah memahami ke-
butuhan pelanggan dan sedang berusaha meme-
nuhinya (prinsip mutu fokus pada pelanggan); 
(2) komitmen pimpinan ditunjukkan dengan me-
libatkan diri secara pribadi (prinsip mutu ke-
pemimpinan); (3) keterlibatan pimpinan dan staf 
nampak pada program-program tertentu (prinsip 
mutu keterlibatan orang-orang dalam aktivitas 
institusi); (4) seluruh aktivitas dan sumber daya 
pendukung aktivitas dikelola dalam bentuk pro-
ses-proses namun luaran aktivitas belum selu-
ruhnya menjadi lebih efisien (prinsip mutu pen-
dekatan proses dalam aktivitas institusi); (5) pro-
ses-proses bisnis institusi sedang dikembangkan 
sebagai bagian dari SMM (prinsip mutu pende-
katan sistem untuk manajemen institusi); (6) per-
baikan kinerja institusi telah dipahami dan dite-
rapkan sepenuhnya (prinsip mutu perbaikan te-
rus-menerus); (7) pengambilan keputusan ber-
dasarkan rekaman data dari setiap unit kerja 
(prinsip mutu pendekatan fakta untuk pengam-
bilan kesimpulan); dan (8) hubungan institusi 
dengan mitra selalu dievalusi untuk ditinjau 
kembali (prinsip mutu hubungan yang saling 
menguntungkan).  
Tujuan penelitian untuk mengidentifikasi 
profil budaya organisasi Politeknik Negeri Ma-
nado menghasilkan temuan bahwa jenis budaya 
Clan dan Hierarchy yang mendasari dosen dan 
pegawai administrasi dalam berpikir dan me-
lakukan tugas-tugasnya serta saling mendukung 
satu dengan lainnya sehingga memungkinkan 
institusi untuk mengoperasikan proses layanan 
pendidikan dan operasi penunjang layanan pen-
didikan secara efektif.Profil budaya gabungan 
Clan – Hierarchy (beserta dengan nilai-nilai bu-
dayanya) menjadi sebuah gambaran yang jelas 
bagi Politeknik Negeri Manado untuk melaku-
kan perubahan dan menetapkan langkah-lang-
kah strategis dan prioritas untuk membangun 
budaya organisasi yang kuat. 
Tujuan penelitian untuk menganalisis hu-
bungan antara implementasi SMM ISO 9001 di 
Politeknik Negeri Manado dan budaya organi-
sasi institusi menghasilkan temuan: (1) budaya 
Clan berkorelasi signifikan dengan prinsip mutu: 
kepemimpinan, keterlibatan orang-orang dalam 
aktivitas institusi, pendekatan proses dalam ak-
tivitas institusi, pendekatan fakta untuk peng-
ambilan keputusan, dan prinisp mutu hubungan 
yang saling menguntungkan; (2) budaya market 
berkorelasi signifikan dengan prinsip mutu fo-
kus pada pelanggan; sedangkan (3) budaya hie-
rarchy berkorelasi signifikan dengan prinsip 
mutu pendekatan sistem untuk manajemen in-
stitusi dan prinisp mutu perbaikan terus-mene-
rus. Berdasarkan hasil identifikasi profil budaya 
organisasi, analisis hubungan profil budaya or-
ganisasi dan tingkat implementasi ISO 9001 di 
Politeknik Negeri Manado, dapat direkomen-
dasikan bahwa perlu adanya integrasi sifat dan 
tipologi budaya Clan – Hierarchy serta pe-
ngembangan nilai-nilai budaya Market, sebagai 
suatu strategi manajemen guna mendukung dan 
meningkatkan konsistensi dan efektivitas imple-
mentasi SPMI-PT ISO 9001 di Politeknik Ne-
geri Manado. 
 
Saran 
Sebagai tindak lanjut temuan penelitian 
ini, disarankan untuk Pimpinan Puncak Politek-
nik Negeri Manado hendaknya memulai mem-
bangun budaya organisasi Politeknik Negeri 
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Manado yang kuat yang menekankan gabungan 
dari nilai-nilai jenis budaya Clan – Hierarchy 
serta mengembangkan nilai-nilai budaya Mar-
ket pada semua tingkatan organisasi dalam in-
stitusi. Meskipun akan menemui rintangan da-
lam mengembangkan budaya yang akan men-
dukung implementasi SPMI-PT ISO 9001. Hal 
ini dapat diatasi dengan menyusun dan mene-
rapkan strategi yang akurat dan tepat yang me-
ngarah ke perubahan budaya (culture change). 
Penyusunan strategi yang dimaksud dapat ber-
bentuk langkah-langkah teknis yang tertuang 
dalam peraturan internal institusi, standar ope-
rasional prosedur, dan dokumen action plan 
lainnya untuk melengkapi dokumen SPMI-PT 
yang telah ada, sehingga dapat memudahkan 
institusi dalam mengembangkan budaya organi-
sasi yang kuat untuk mendukung implementasi 
SPMI-PT ISO 9001 yang efektif.  
 
UCAPAN TERIMA KASIH 
Peneliti mengucapkan terima kasih ke-
pada Direktorat Penelitian dan Pengabdian Ke-
pada Masyarakat Ditjen DIKTI sebagai penye-
lenggara Program Desentralisasi Tahun 2014 
untuk Penelitian Skim Fundamental ini dan ke-
pada Tim Editor, Staf, dan Mitra Bestari Jurnal 
Cakrawala Pendidikan yang telah memfasilitasi 
penerbitan artikel dari hasil penelitian tersebut.  
 
DAFTAR PUSTAKA 
 
Allen, P. & Bennet, K. 2010. PASW Statistics 
by SPSS: A practical guide, version 18.0. 
South Melbourne: Cengage Learning 
Australia.   
 
Bright, K. & Cooper,C. L. 1993. “Organiza-
tional Culture and the maNagement of 
Quality: Towards a New Framework”. 
Journal of Managerial Psychology, 8 (6), 
hlm.21-27. 
 
Cameron, K. S. & Quinn,R. E. 2006. Diagno-
sing and Changing Organizational Cul-
ture: Based on the Competing Values 
Framework. Revised ed. San Fransisco: 
Jossey-Bass.   
 
Cameron, K. S. & Quinn, R. E. 2011. Diag-
nosing and Changing Organizational 
Culture: Based on the Competing Values 
Framework. Third ed. San Fransisco: 
Jossey-Bass.   
 
Cheng, W. M. 2005. A Study on the Organiza-
tional Culture and Total Quality Mana-
gement Implementation of Construction 
Companies in Hong Kong, Department of 
Real Estate and Construction, The Uni-
versity of Hong Kong, Hong Kong.   
 
Choi, Y. S., Seo, M.,Scott, D. & Martin, J. 
2010. “Validation of the Organizational 
Culture Assessment Instrument: An App-
lication of the Korean Version”, Journal 
of Sport Management, 24, hlm. 169-189. 
 
Dirwan, A. 2014. “Pengaruh Kualitas Pelayanan 
dan Komitmen Mahasiswa terhadap Mo-
tivasi Berprestasi Mahasiswa Perguruan 
Tinggi Swasta”,Cakrawala Pendidikan, 
XXXIII (3), hlm. 379-391. 
 
Fotopoulos, C. V., Psomas, E. L. & Vouzas, F. 
K. 2010.“Investigating Total Quality Ma-
nagement Practice’s Inter-relationships in 
ISO 9001:2000 Certiﬁed Organisations”, 
Total Quality Management, 21 (5), hlm. 
503–515. 
 
Gamboa, A. J. & Mela˜o, N. F. 2012. “The 
Impacts and Success Factors of ISO 9001 
in Education Experiences from Portu-
guese Vocational Schools”, International 
Journal of Quality & Reliability Manage-
ment, 29 (4), hlm.384-401. 
 
Kemendiknas-Kementerian Pendidikan Nasio-
nal. 2010. Ringkasan Kegiatan Reformasi 
Birokrasi Internal Tahun 2010. 
 
Kementerian Pendidikan Nasional dan Kebuda-
yaan, 2011. Garis Besar Sistem Penja-
minan Mutu Perguruan Tinggi. Direk-
torat Jenderal Pendidikan Tinggi, Direk-
torat Pembelajaran dan Kemahasiswaan. 
 
Koh, T. Y. & Low, S. P. 2008. “Organizational 
Culture and TQM implementation in 
Construction Firm in Singapore”, Con-
struction Management and Economics, 
26 (3), hlm. 237-248. 
 
Lawrence, J. J. & McCollough, M. 2001. “A 
Conceptual Framework for Guaranteeing 
202 
 
Identifikasi Profil Budaya Organisasi yang Mendukung Implementasi Sistem Penjaminan Mutu Perguruan Tinggi 
Higher Education”, Quality Assurance in 
Education, 9 (3), hlm.139-152. 
 
McCornac, D. C. 2006. “The implementation of 
ISO 9000 in Vietnam: Case Studies from 
the Footwear Industry”. International 
Business & Economics Research Journal, 
5 (2), hlm.77-86. 
 
Noronha, C. 2002. The Theory of Culture-Spe-
cific Total Quality Management: Quality 
Management in Chinese Regions. Ham-
pshire: Palgrave.   
 
Quinn, R. E. & Rohrbaugh, J. 1983. “A Spatial 
Model of Effectiveness Criteria: Toward 
a Competing Values Approach to Organi-
zational Analysis”, Management Science, 
29 (3), hlm.363-377. 
 
Rameezdeen, R. & Gunarathna, N. 2003. “Dis-
putes and Construction Industry Cul-
tures”. AACE International Transactions, 
ProQuest Central, CD241. 
 
Sandholm, L. 1999. “Trendy Versus Effective 
Quality Strategies”. The TQM Magazine, 
11 (6), hlm.437-444.  
 
Sekaran, U. & Bougie, R. 2009. Research Me-
thods for Business: A Skill-Building App-
roach. Fifth ed. Chichester-UK: Wiley.   
 
Sugiyono. 2014. Metode Penelitian Kombinasi 
(Mixed Methods). Bandung: Alfabeta. 
        Suriansyah, A. 2014. “Hubungan Budaya 
Sekolah, Komunikasi, dan Komitmen 
Kerja terhadap Kinerja Guru Sekolah 
Dasar Negeri”. Cakrawala Pendidikan, 
XXXIII (3), hlm.358-367. 
 
Thonhauser, Th. L. 2005. “Factors that Relate 
to the Successful Implementation of ISO 
9000 in Education: A Comparison bet-
ween the US and England”. PhD Thesis, 
College of Education, The Graduate 
School, The Penssylvania State Universi-
ty, USA. 
 
Trice, H. M. & Beyer J. M. 1993.The cultures 
of work organizations. Englewood Cliffs, 
N.J: Prentice Hall.   
 
Tricker, R. 2008. ISO 9001:2000 for Small Bu-
siness. Third Edition ed. Oxford: Butter-
worth-Heinemann.   
 
Trivellas, P. & Dargenidou, D. 2009. “Organi-
sational Culture, Job Satisfaction and 
Higher Education Service Quality: The 
Case of Technological Educational Insti-
tute of Larissa”. The TQM Journal, 21 
(4), hlm.382-399. 
 
Wahid, R. A., Corner, J. & Tan, P.L. 2011. 
“ISO 9000 Maintenance in Service Orga-
nisations: Tales from Two Companies”, 
International Journal of Quality & Relia-
bility Management, 28 (7), hlm.735-757.
 
 
 
